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Las organizaciones hoy en día se enfrentan a innumerables exigencias dentro de los 
mercados siendo éstos competitivos, demandantes y globalizados, lo que conlleva a mantenerse y 
competir a través de la implementación de reestructuraciones de procesos, procedimientos, 
políticas, manuales, estrategias y adopción  de nuevas metodologías en las áreas de tecnología, 
mercados, financiera, administrativa, talento humano y  sistemas de gestión de calidad, que 
permitan alcanzar resultados de impacto. 
INSUMMA BUSINESS GROUP - FARMAVICOLA S.A  espera que los colaboradores 
cumplan con sus responsabilidades y funciones de una manera óptima desde la definición del 
perfil del cargo y las responsabilidades que hacen parte de cada colaborador alineados con el 
direccionamiento estratégico de la compañía.  
Es relevante que la compañía cuente con la verificación de los perfiles de cargo, así como 
la validación de las responsabilidades y funciones que cumple cada uno de ellos, que permita 
hacer toda la revisión del ciclo de desempeño de la compañía. 
Los anteriores factores requieren de estrategias que principalmente son ejecutadas por el 
área de gestión humana y  se convierte en el eje articulador de todos los procesos, desde esta 
perspectiva una de las principales funciones consiste en promover procesos que aumenten la 
productividad, que mejoren el clima laboral y minimicen las altas cifras de rotación de personal. 
Por ello, las empresas actualmente exigen mayor coordinación entre las personas para 
emprender acciones, polivalencia (posibilidad de asumir distinto tipo de funciones o puestos de 
trabajo), orientación al servicio  y al mejoramiento continuo, capacidad para enfrentar cambios, 
anticiparse a las situaciones y crear alternativas novedosas para la solución de problemas. 
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Por tal motivo, este proyecto tiene como objetivo principal actualizar los perfiles y 
manuales de responsabilidades de los niveles directivos y profesionales con el fin de que los 
mismos orienten las acciones de los colaboradores a los nuevos lineamientos estratégicos de la 
compañía y permitan fortalecer los procesos de Gestión Humana para garantizar alineación de 





















ACTUALIZACION DE LOS PERFILES DE CARGO Y MANUALES DE RESPONSABILIDADES Y 
FUNCIONES DE LOS DIRECTIVOS Y PROFESIONALES DE INSUMMA BUSINNES GROUP- 
FARMAVICOLA S.A. 
1. Planteamiento del problema de investigación 
 
1.1 Descripción del problema 
 
INSUMMA BUSINESS GROUP FARMAVICOLA. Es una compañía importadora, 
productora y comercializadora de productos para el sector pecuario e industrial con once años en 
el mercado, inicio con 3 de las 8 líneas de portafolio de productos y servicios que hoy maneja, 
actualmente está dividida en dos divisiones: Pecuarias y Metalmecánica; sus perfiles, 
competencias y manuales se levantaron en un momento diferente al actual, la gerencia evidencia 
que hay una desactualización de los mismos y en consecuencia los perfiles y competencias no son 
acordes a la visión actual de la empresa: “ En el 2015 la organización participará  en el mercado 
de manera innovadora ofreciendo productos y servicios que apunten a un crecimiento sostenido 
en el tiempo, utilizando como directriz una política continua de productividad y liderazgo 
empresarial alimentado por una continua revisión de las necesidades del cliente, fundamentado en 
un compromiso social de desarrollo del talento humano, manteniendo siempre la flexibilidad del 
modelo del negocio ”.  
Basados en lo anterior se propone realizar un proyecto encaminado a la actualización de los 
perfiles de cargo y manuales de responsabilidades de los cargos directivos y profesionales de 
INSUMMA BUSINESS GROUP FARMAVICOLA, para que los procesos del área de Gestión 
Humana de la compañía como son: capacitación, selección, evaluación del desempeño, acuerdos 
de desempeño, procesos disciplinarios, escalas salariales, entre otros  y se fortalezcan desde el 
insumo básico que es la alineación de estos perfiles de cargo y manuales de funciones a la visión 
actual de la empresa. 
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1.2 Problema de investigación 
 
1.2.1 Situación del problema  
Teniendo en cuenta que los perfiles de cargo y manuales de responsabilidades y funciones 
se construyeron en un momento diferente al actual, lo cual evidencia una brecha con el propósito 
que se quiere cumplir actualmente, y basados en una nueva definición del modelo de 
direccionamiento estratégico que se implementó recientemente, se evidencia un desajuste con lo 
que se había planteado para la compañía inicialmente con lo que se quiere alcanzar actualmente. 
Desde esta perspectiva, se hace necesario contar con una herramienta fundamental como lo 
son los perfiles y manuales de responsabilidades y funciones actualizados, con el fin de unificar 
conceptos y criterios en los cargos, revisar responsabilidades y tareas actuales y verificar la 
pertinencia y participación de cada cargo en las áreas y proceso de la empresa así como fortalecer 
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2.1 Objetivo general 
 
Definir y actualizar los perfiles de cargo y manuales de responsabilidades y funciones de 
los profesionales y directivos de INSUMMA BUSINESS GROUP FARMAVICOLA, alineado 
con el direccionamiento estratégico de la compañía, con el fin de optimizar los programas que se 
llevan a cabo en el área Gestión Humana y en las demás áreas de la compañía alineándolas a la 
visión actual de la empresa. 
 
2.2 Objetivos específicos 
 
1. Aplicar las técnicas requeridas  para el levantamiento de los perfiles de cargo y de los 
manuales de responsabilidades y funciones. 
2. Obtener los nuevos perfiles de cargo y manual de  responsabilidades y funciones acordes con 
el direccionamiento estratégico de la compañía, definido recientemente.  
3. Aportar los perfiles y manuales de responsabilidades y funciones actualizados como 
herramienta básica con el fin de optimizar los procesos de Gestión Humana en cuanto 
capacitación, selección, evaluación del desempeño, acuerdos de desempeño, procesos 
disciplinarios, escalas salariales, entre otros con el fin de que estén orientados a la visión 
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3. Marco de referencia 
 
3.1 Reseña histórica 
 
INSUMMA BUSINESS GRROUP FARMAVICOLA S.A. es una compañía 
importadora, productora y comercializadora de productos e insumos para sector pecuario e 
industrial, constituida el 15 de Enero de 2001 en Bucaramanga, por compañías del sector avícola, 
con el fin de buscar la disminución de costos en la compra de todo tipo de materias primas e 
insumos. Al pasar el tiempo fue evolucionando en la búsqueda de tener un portafolio más amplio 
y con mayor profundidad, hasta alcanzar el resultado actual de modelo de negocio: 10 Unidades 
estratégicas de negocio con interacción en sector avícola, porcícola principalmente y con algunos 
otros segmentos como transporte y maquinaria.  Además presta servicios en el procesamiento de 
tratamiento de aguas potables domesticas e industriales y residuales y programas de control de 
plagas a nivel doméstico e industrial.  
 
Esta compañía oferta un portafolio amplio y estructurado en 10 unidades de negocio, 
representado en la asistencia, seguimiento a las ventas y acompañamiento técnico en campo. Las 
líneas de negocio son las siguientes:  
 
- ADITIVOS 
- EQUIPOS PARA AVICULTURA 
- FARMACEUTICOS 
- TRATAMIENTO DE AGUAS 
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- INSTRUMENTAL AVÍCOLA 
- CONTROL DE PLAGAS 
- GESTIÓN AMBIENTAL 
- METALMECÁNICA 
 
La compañía cuenta con representaciones exclusivas para Colombia de empresas 
reconocidas a nivel mundial en equipos como Plasson (Fabricantes de equipo para producción de 
pollo y huevo en piso-Israel), Facco (Equipos para producción de huevo en jaulas-Italia), Yamasa 
(Equipo para clasificación de huevos-Brazil), Giulliani (Equipamento para plantas de producción 
de alimento-Argentina), Petersime (Equipo para incubación de pollito/a de un dia-Belgica), 
ZCME (Equipo para producción de alimento –China), en el negocio de aditivos: BASF Química 
(Alemania)  y Pfizer Animal Health (Estados Unidos).  
Además cuenta con tres plantas de producción: Producción de Líquidos, Producción de 
sólidos y producción metalmecánica, en la cual se desarrollan y fabrican productos propios, 
obteniendo en la producción de líquidos de tres marcas propias registradas ante el ICA. 
La mayor parte de los clientes forman parte del sector avícola, ubicados principalmente en 
Santander, Valle, Antioquia, Atlántico y Cundinamarca, los cuales representan negocios de 
diferentes escalas. Este sector es muy competido por lo cual requiere de constante investigación, 
desarrollo, innovación y creatividad para identificar, diseñar e implementar acciones y estrategias 
para reducir costos y generar ventajas competitivas. Por esta razón la empresa ha fijado 
importancia a la innovación, investigación y desarrollo de proyectos, plasmando el interés de 
llegar al mercado con marcas propias, lo cual se ha venido desarrollando con el uso de diferentes 
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tecnologías, contando con un área de I+D+i, un plan de desarrollo tecnológico y un banco de 
proyectos técnicos y comerciales en el marco de su direccionamiento estratégico.  
En cuanto a la evolución tecnológica se han ido implementando nuevas tecnologías que 
facilitan el intercambio de comunicación tales como correo institucional, modificación del 
sistema contable, diseño de un software de nómina. 
En cuanto a la cultura de innovación es alta, respecto a los procesos productivos y 
administrativos, y se esfuerzan por formar el talento humano, contando actualmente con 40 
colaboradores, personal competente y capacitado para desempeñar sus funciones, de los cuales 20 
son de nivel profesional, 7 de nivel tecnológico y 13 de nivel técnico. 
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Figura 1. Nomenclatura de cargos Insumma Businnes Group- Farmavicola s.a 
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En el año 2007 FARMAVICOLA S.A. recibe de SGS Colombia su certificación de calidad 
bajo los lineamientos de la Norma técnica colombiana NTC ISO 9001:2000, manejando en esta 
estructura los procesos de certificación en las Buenas Prácticas de Manufactura bajo la inspección 
del ente certificador Instituto colombiano Agropecuario ICA. En el año 2011 se reestructura el 
sistema de Gestión de Calidad, contemplando cambios significativos como inclusión de procesos 
que no estaban contemplados, fusión de otros que han madurado y mejorado con el tiempo y re 
direccionamiento de los esfuerzos en la alineación de todos los procesos para la consecución de 
los objetivos organizacionales, planteando un modelo de gestión basado en las competencia del 
equipo humano, generando las directrices de trabajo desde su visión y actualizando de acuerdo a 
esta directriz todos sus procesos y lineamientos. 
Cuenta con 6 áreas organizacionales y un total de 40 personas, la cuales son dirigidas por 
profesionales de amplia experiencia: 
- AREA ADMINISTRATIVA: Esta área está conformada por 14 personas, y se encuentra a 
cargo de la Directora de Administración y Logística, profesional en Administración de 
empresas y Especialista en Gerencia de Negocios Internacionales.  
- AREA COMERCIAL: Esta área está conformada por 6 personas y se encuentra a cargo de la 
Directora de Mercadeo y Ventas, Ingeniera Comercial y especialista en Gerencia de PYMES. 
- ÁREA DE CALIDAD: Está área está conformada por 4 personas y se encuentra a cargo de la 
Directora de Aseguramiento de la Calidad, profesional en Administración de Empresas y 
auditora de calidad certificada. 
- ÁREA DE PRODUCCIÓN: Está área está conformada por 11 personas y está a cargo del 
Director de Producción, Ingeniero Químico y especialista en Ingeniería Ambiental. 
- ÁREA TÉCNICA: A esta área pertenecen los cargos que realizan funciones técnicas 
especializadas, cuenta con 3 personas y está a cargo de ninguna persona, pues los 
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pertenecientes a esta área cuenta con un jefe directo de algunas de las otras áreas de acuerdo al 
perfil de su cargo. 
- ÁREA DE I+D+i: Está conformada por 2 personas y está a cargo del Director de proyectos, 












Figura 2. Familia de cargos Insumma Businnes Group- Farmavicola s.a 
 
La empresa opera mediante procesos estandarizados, organizados y estructurados mediante 
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Figura 3. Mapa de procesos de INSUMMA BUSINNES GROUP- FARMAVICOLA S.A - 
Mapa de procesos 
 
3.2 Misión, visión, y objetivos estratégicos  
 
3.2.1 Misión 
Somos una empresa importadora, productora y comercializadora de productos para el sector 
pecuario e industrial, cuyas especificaciones cumplen con estándares de calidad que generan 
confianza en el cliente. 
Prestamos servicios con valor agregado, brindando soluciones integrales a nuestros 
clientes, fundamentando así el desarrollo sostenible de nuestra organización. 
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3.2.2 Visión 
En el 2015 la organización participará en el mercado de manera innovadora ofreciendo 
productos y servicios que apunten a un crecimiento sostenido en el tiempo, utilizando como 
directriz una política continua de productividad y liderazgo empresarial alimentado por una 
continua revisión de las necesidades del cliente. 
Fundamentado en un compromiso social de desarrollo del talento humano, manteniendo 
siempre la flexibilidad del modelo de negocio 
 
3.2.3 Objetivos organizacionales  
 
 Mantener la relación de gastos Vs. Ingresos 
 Cumplimiento presupuesto de gastos 
 Disminuir los días de rotación de Cartera 
 Aumentar la productividad por empleado en relación al total de ingresos 
 Aumentar en el 10% el volumen de ventas por línea de producto. 
 Dar Cumplimiento al presupuesto de ventas 
 Mantener y Mejorar el nivel de Satisfacción de los Clientes 
 Medir los Plazos de entrega de acuerdo a los requerimientos de los clientes. 
 Optimización de los Plazos de entrega de acuerdo a los requerimientos de los clientes. 
 Disminuir los días en que rota nuestro inventario 
 Mantener las condiciones pactadas con nuestros proveedores 
 Garantizar la disponibilidad oportuna de los productos 
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 Administrar y desarrollar el talento humano con base en las competencias definidas para cada 
cargo 
 Utilización de la capacidad instalada en la Planta de producción de Líquidos 
 Desarrollar nuevos productos que apunten a 5 sectores específicos definidos (Porcícola, 
Piscícola, Ganadero, Químico e Industrial) 
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4. Marco teórico 
 
La construcción de este proyecto se convierte en el eje articulador de  todos los procesos de 
la organización; siendo estos una clave para lograr la ventaja competitiva en un entorno cada vez 
más complicado y de esta forma promover metodologías y actividades que aporten a que los 
colaboradores desarrollen al máximo sus potenciales,  convirtiéndose en una herramienta 
trascendental a la hora de cumplir con el direccionamiento estratégico de la compañía, los cuales 
están enfocados principalmente a mantener niveles elevados de productividad. 
 
Para ello actualmente se exige en las compañías según Machado (2002),  mayor 
coordinación entre las personas para emprender acciones, polivalencia (posibilidad de asumir 
distinto tipo de funciones o puestos de trabajo), orientación al servicio  y al mejoramiento 
continuo, capacidad para enfrentar cambios, anticiparse a las situaciones y crear alternativas 
novedosas para la solución de problemas. 
 
Por esta razón para INSUMMA BUSINESS GROUP - FARMAVICOLA es importante el 
diseño de proyectos que apunten a satisfacer estas necesidades que se propone desde el programa 
de estructura organizacional, teniendo como objetivo definir los perfiles de cargo y los manuales 
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La organización como ente universal la cual está compuesta  por cargos que son ocupados 
por personas se encuentran en  constante cambio a nivel organizacional; a  estos cargos se les 
debe realizar un análisis detallado que permita establecer las funciones que verdaderamente 
corresponden a cada puesto, responsabilidades, riesgos, obligaciones y las características que 
deben tener las personas que se contrataran  para ocuparlo.  
El perfil del cargo y el  manual de responsabilidades y funciones son un instrumento o 
herramienta de trabajo comprendido por el conjunto de normas y tareas que desarrolla cada 
funcionario en sus actividades cotidianas. En dicho manual se encuentran establecidas con 
claridad las responsabilidades y obligaciones que cada uno de los cargos conlleva, además  de los 
requisitos, perfiles y los informes de labores que deben ser realizados por lo menos anualmente 
dentro de los cuales se indique cualitativa y cuantitativamente en resumen las labores ejecutadas 
en el periodo, los problemas e inconvenientes y sus respectivas soluciones. (Sánchez, 2012)  
Según Dessler, G. (2001) En muchas ocasiones se encuentran funciones que deberían estar 
asignadas a un cargo y que a pesar que se tienen estipuladas no se cumplen o en el caso contrario 
no se tienen estipuladas pero el empleado las realiza.  Por esta razón un análisis cuidadoso de 
cada una de estas situaciones permitirá  el diseño de un manual de funciones acorde no solo a lo 
que el trabajador está realizando sino a lo que por política debería realizar.  
 
Por esta razón, el manual de funciones y responsabilidades  pasa a cumplir un papel 
fundamental dentro de la organización debido a que es una herramienta clave para el proceso de 
selección. Ya que en la actualidad en los procesos de selección  "el problema central no es 
encontrar suficientes candidatos, ni incluso su retención después de contratados, sino encontrar 
las personas que tengan el talento clave para realizar su trabajo" (Calderón, Álvarez y Naranjo, 
2006).  
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El manual de funciones y responsabilidades uno de los principales insumos para la gestión 
del recurso humano que usado que debe ser descrito en términos que materialicen la visión de la 
compañía, Rodríguez y Herrera (2009) definen la gestión de talento humano como un enfoque 
estratégico de dirección cuyo objetivo es obtener la máxima creación de valor para la 
organización, a través de un conjunto de acciones dirigidas a disponer en todo momento del nivel 
de conocimientos capacidades y habilidades  en la obtención de los resultados necesarios para ser 
competitivo en el entorno actual y futuro. Sin embargo en  los procesos de evaluación del 
desempeño que se llevan a cabo en muchas de las empresas en Colombia normalmente este 
proceso está  asociado a la detección de problemas o dificultades y excepcionalmente a la 
búsqueda de fortalezas o potencialidades. Es aquí donde el área de gestión humana toma mayor 
valor, ya que es responsabilidad de este departamento realizar esta labor al igual de reconocer las 
competencias con las que cuenta el trabajador a la hora de realizar su trabajo.  
 
Alles (2008) opina que los empleados y las organizaciones “inician una relación laboral con 
un grado de entusiasmo que muchas veces se va diluyendo por muchas razones, la mayoría de las 
veces porque no se cumplen las expectativas, reales o imaginarias, que cada uno se había 
planteado”. 
 
Desde esta perspectiva mantener hacer una revisión a la estructura de la organización 
aporta un valor muy importante para lograr una armonía desde la estructura hasta la medición del 
desempeño es necesario integrar los perfiles de cargo y manuales a la estrategia de la compañía, 
con la filosofía de "alinear las energías de la organización en pos de su visión de futuro", donde 
se utilice el diseño del perfil de cargo como herramienta eficaz para contribuir a la mencionada 
integración.  La formulación y el desarrollo de la estrategia para responder a los retos de 
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competitividad, que resaltan la importancia de valorar las personas y su desarrollo como 
condición del éxito empresarial, pues en nuestro medio ha hecho carrera la idea de que las 
personas son costosas y por lo tanto toda estrategia tendría por finalidad "reducir costos 
laborales" lo cual se ha convertido en condición para ser competitivos (Calderón, 2002). 
Finalmente, crece la preocupación por parte de la gerencia de diseñar procesos de valor 
para las otras áreas y para la organización como un todo de manera que se oriente a las personas 
hacia lo requerido por la organización, en términos de resultados esperados (productividad, 
competitividad y mayores índices de calidad). 
 
El diseño de perfiles de cargo para las empresas es una herramienta para asegurar, desde 
antes de la contratación, que los candidatos a desempeñar dichas responsabilidades presenten 
evidencias de su competitividad en la gestión efectiva de las funciones asignadas al cargo. Los 
perfiles de puestos existen para identificar las funciones esenciales y la responsabilidad de cada 
cargo en las instituciones. La definición de este se basa también en conocer los requisitos y 
cualificaciones personales exigidos para un cumplimiento satisfactorio de las tareas: nivel de 
estudios, experiencia, características personales, etc.  
Por otra parte la definición de manuales de responsabilidades y funciones nos permitirá: 
- Desarrollar metas de desempeño para cada puesto 
- Diseñar entrevistas apropiadas para los candidatos a nuevos empleados 
- Determinar si un candidato está calificado para realizar las actividades descritas en el puesto 
 
Es así que se lograra el aprovechamiento de las destrezas y habilidades para el cumplimento 
de sus labores. La identificación de una competencia sugiere que la misma debe ser asociada con 
el desempeño específico de actividades en su puesto de trabajo, además de facilitar u optimizar 
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los diversos procesos que permiten  el manejo de los recursos humanos de la empresa (Cortes, 
Lamus, & Santamaria, 2009).  
Es por esto, que se realiza la revisión y actualización de los perfiles de cargo, en el cual los 
funcionarios, directores y gerente puedan reconocer y afianzar las competencias específicas de 
cada área y el nivel en el que se encuentran. La validación de los perfiles de cargo tiene como 
finalidad mejorar los procesos que se llevan a cabo dentro de la organización, como lo son 
reclutamiento y selección, evaluación de desempeño, acuerdos, etc., delimitando las funciones y 
perfiles de cada uno de sus puestos de trabajo, para lograr una mayor efectividad en las tareas 
asignadas dentro del mismo. 
Finalmente de esta manera se desea gestionar el potencial humano como la tarea principal, 
para generar ventajas competitivas y productivas en las organizaciones, centrando sus esfuerzos 
en las exigencias de los clientes. Por esta razón INSUMMA BUSINESS GROUP 
FARMAVICOLA, S.A., decide iniciar la implementación de un modelo de gestión  por 
competencias con la revisión de sus perfiles de cargo; a fin de mejorar su estructura organizativa. 
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Figura 4. Esquema Estructura Organizacional   
 
En esta medida el conocimiento de una estructura organizacional proporciona 
retroalimentación acerca de los procesos que determinan los comportamientos organizacionales, 
con respecto a lo anterior Litwin y Stringer (2011) refieren que el ambiente laboral se convierte 
en un  filtro por el cual pasan los fenómenos objetivos (estructura, liderazgo, toma de decisiones) 
y al evaluarlo se  mide la forma como es percibida la organización.  
 
Es por ello, que las características del sistema organizacional generan un determinado 
Clima Organizacional; este repercute sobre las motivaciones de los miembros de la empresa y 
sobre su correspondiente comportamiento, el cual evidencia consecuencias para la organización 
como, por ejemplo, productividad, satisfacción, rotación y adaptación. 
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4.1 Técnicas recomendadas para el levantamiento de perfiles de cargos y manuales de 
responsabilidades-funciones 
 
 Método de observación directa 
Según Idalberto Chiavenato (2000) El método de observación directa es uno de los más 
utilizados, por su eficacia. Su aplicación resulta mucho más eficaz cuando se consideran estudios 
de micro-movimientos, y de tiempos y métodos. El análisis del cargo se efectúa observando al 
ocupante del cargo, de manera directa y dinámica, en pleno ejercicio de sus funciones, mientras 
el analista de cargos  anota los datos clave  de su observación en la hoja de análisis de cargos. Es 
más recomendable  para aplicarlo a los trabajos  que comprenden operaciones manuales o que 
sean sencillos o repetitivos. Algunos cargos rutinarios permiten la observación directa, pues el 
volumen del contenido manual puede verificarse con facilidad mediante la observación. Dado 
que no en todos los casos la observación responde todas las preguntas ni disipa todas las dudas, 




1. El analista de cargos recolecta los datos acerca de un cargo mediante la observación  de las 
actividades  que realiza el ocupante de éste. 
2. La participación del analista  de cargos en la recolección  de la información es activa; la del 
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Ventajas: 
1. Veracidad de los datos obtenidos, debido a que se originan en una sola fuente (analista de 
cargos) y al hecho de que ésta sea ajena  a los intereses de quien ejecuta el trabajo. 
2. No requiere que el ocupante de cargo deje de realizar sus labores. 
3. Correspondencia adecuada entre los datos obtenidos y la fórmula básica del análisis  de cargos 
(qué hace, cómo lo hace, y por qué lo hace). 
 
Desventajas: 
1. Costo elevado por que el analista de cargos requiere  invertir bastante tiempo para que el 
método sea completo. 
2. La simple observación, sin el contacto directo y verbal con el ocupante del cargo, no permite 
obtener datos importantes para el análisis. 
3. No se recomienda aplicarlo  en cargos  que no sean sencillos ni repetitivos. 
4. Se aconseja que este método se aplique en combinación  con otros para que el análisis sea más 
completo y preciso. 
 
• Check-list:   
Se realizan una serie de preguntas sobre el puesto, que el ocupante responde con sí o un no, 
además de incorporar observaciones. Su desventaja es que da información muy poco detallada 
además de difícil de contestar de manera detallada y requiere de un muy buen formato de 
recolección de información. Su ventaja consiste en que la información esta sistematizada y en que 
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• Panel de Expertos:  
Hooghiemstra, T. (1996). Lo conforma un grupo de directivas especializadas en recursos 
humanos y empleados de alto nivel y especialistas en diversos puestos de trabajo con una clara 
visión de futuro. En el panel de expertos se realiza un análisis actual de los retos que enfrenta la 
organización representada en las conductas requeridas y con una visión clara del futuro de la 
compañía. 
 
El proceso que lleva a cabo este panel es el siguiente:  
• Buscar los puntos fuertes, débiles, oportunidades, amenazas y factores claves para el 
desarrollo y éxito de la organización. En este paso se fijan las metas y retos estratégicos de la 
organización para el futuro inmediato. 
• Obtenido las metas y retos estratégicos se procede a crear la misión que tienen que cumplir 
cada puesto de trabajo de la organización, estudiado por el panel de expertos. 
• Identificación de las competencias y conductas requeridas por las personas, basándose en los 
resultados del paso anterior. Para identificar las competencias se puede utilizar varias técnicas 
entre las cuales se tienen: inventario de competencias o un sistema de expertos, entre otros. 




1. La información disponible está siempre más contrastada que aquella de la que dispone el 
participante mejor preparado, es decir, que la del experto más versado en el tema. Esta 
afirmación se basa en la idea de que varias cabezas son mejor que una.  
2. El número de factores que es considerado por un grupo es mayor que el que podría ser tenido 
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en cuenta por una sola persona. Cada experto podrá aportar a la discusión general la idea que 
tiene sobre el tema debatido desde su área de conocimiento.  
 
Desventajas:  
1. La desinformación que presenta el grupo es como mínimo tan grande como la que presenta 
cada individuo aislado. Se supone que la falta de información de unos participantes es 
solventada con la que aportan otros, aunque no se puede asegurar que esto suceda. 
2. La presión social que el grupo ejerce sobre sus participantes puede provocar acuerdos con la 
mayoría, aunque la opinión de ésta sea errónea. Así, un experto puede renunciar a la defensa 
de su opinión ante la persistencia del grupo en rechazarla. 
3. El grupo hace de su supervivencia un fin. Esto provoca que se tienda a conseguir un acuerdo 
en lugar de producir una buena previsión. 
4. En estos grupos hay veces que el argumento que triunfa es el más citado, en lugar de ser el 
más válido. 
5. Estos grupos son vulnerables a la posición y personalidad de algunos de los individuos. Una 
persona con dotes de comunicador puede convencer al resto de individuos, aunque su opinión 
no sea la más acertada. Esta situación se puede dar también cuando uno de los expertos ocupa 
un alto cargo en la organización, ya que sus subordinados no le rebatirán sus argumentos con 
fuerza. 
6. Puede existir un sesgo común a todos los participantes en función de su procedencia o su 
cultura, lo que daría lugar a la no aparición en el debate de aspectos influyentes en la 
evolución. Este problema se suele evitar con una correcta elección de los participantes. 
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4.2 Esquema básico para la elaboración de manuales de responsabilidades y perfiles de 
cargo 
 
R. Wayne Mondy y Robert M. Noe (2005) R. Wayne Mondy y Robert M. Noé (2005) 
proponen un esquema básico de recolección de información para el análisis de puesto, el analista 
debe identificar los deberes y responsabilidades  actuales de cada puesto y reunir nuevos datos 
para determinar las funciones básicas del puesto, observar la importancia que tienen cada 
actividad y determinar el tipo de maquinaria o herramientas que se necesita para el desarrollo de 
las actividades. La información anterior se utiliza posteriormente para ayudar a determinar las 
habilidades requeridas en el puesto. 
 
Algunos aspectos a tener en cuenta en este análisis son: 
 
 Tiempo necesario para desempeñar las tareas 
 Condiciones laborales físicas  
 Habilidades subjetivas requeridas  
 Aspectos específicos de educación, capacitación y experiencia  
 Se debe observar el contexto organizacional y social 
 Actividades de trabajo: 
o Procedimientos  y actividades  
o Responsabilidad personal  
 Actividades orientadas hacia los trabajadores  
o Acciones físicas 
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o Acciones elementales para el análisis de métodos 
o Exigencias personales del puesto 
 Maquinas, herramientas, equipos  y apoyos de trabajo utilizados 
 Tangibles e intangibles relacionados con el puesto 
o Conocimientos manejados y aplicados 
o Materiales procesados 
o Productos fabricados o servicios prestados 
 Desempeño laboral 
 Contenido del puesto 
 Requisitos personales para el puesto 
 
4.2.1 Descripción de puesto: 
La información obtenida en el análisis de  puesto es fundamental para para la elaboración 
de los manuales de responsabilidades y perfiles de cargo, en estos se establece las tareas, deberes 
y responsabilidades por esta razón la información recopilada debe ser válida y exacta. Según R. 
Wayne Monda y Robert M. Noé (2005)  la descripción de puesto debe proporcionar definiciones 
concisas del trabajo que se espera realicen los trabajadores y debe indicar que se hace, como se 
hace yen UE condiciones se hace las tareas. Entre los puntos incluidos en una descripción de 
cargo están: Tareas principales, porcentaje sede tiempo dedicado a cada tarea, estándares de 
desempeño, condiciones laborales y posibles riesgos, número de empleados a cargo y a quien 
reporta y máquinas y equipo que se utiliza. 
La identificación de cada cargo con un nombre sería el paso a seguir que debe reflejar 
exactamente lo que el cargo representa en su descripción, siguiendo con la fecha de caducidad de 
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los documentos garantizando la revisión periódica del contenido del puesto evitando las 
descripciones obsoletas. 
Siguiendo con el esquema básico se puede continuar con un resumen básico  del puesto que 
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5. Marco conceptual 
 
Los datos del análisis de puesto influyen en casi todos los aspectos de la Gerencia de 
Gestión Humana principalmente en la planeación es necesario saber cuáles son las necesidades de 
determinado cargo, que nivel de conocimientos requiere, habilidades, capacidades y debe estar  
acorde a la necesidad de la compañía, de esto depende el aporte de Gestión Humana a la visión de 
la empresa y que se convierta en un área estratégica de la compañía. 
 
R. Wayne Mondy y Robert M. Noé, propone que debe hacerse un análisis de Puesto de 
trabajo cuando estos cambian significativamente por el surgimiento de nuevas tecnologías o 
cambios en la naturaleza de los puestos, un replanteamiento de la visión y estrategia de una 
compañía, conlleva precisamente a un replanteamiento de los cargos que lo contienen para 
garantizar una coherencia y concentración de esfuerzos en lo que realmente busca la empresa 
como propósito del negocio. 
 
Un uso importante de los perfiles y manuales de responsabilidades y funciones de los 
cargos es en el proceso de planeación de los recursos humanos, un perfil actualizado y acorde a 
las necesidades de la empresa garantiza un acertado proceso de selección, una ajustada Gestión 
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En el Análisis de un puesto de trabajo se debe incluir por lo menos al colaborador dueño 
del cargo y su jefe inmediato, además de indagar con las personas que están familiarizadas con el 
cargo y que pueden dar datos interesantes sobre las actividades que se llevan a cabo en un cargo 
particular. 
 
En la actualidad los requisitos del cargo cambian con tal rapidez que se deben revisar 
constantemente para que sigan siendo validos (R. Wayne Mondy) o se corre el riesgo de perder 
vigencia y de tener un área de Gestión Humana con procesos pobres  e inexactos de  selección, 
con capacitaciones irrelevantes y un errado sistema de compensación. 
 
Análisis de puesto de trabajo: 
Proceso sistemático que consiste en determinar las habilidades, deberes y  conocimientos 
requeridos para desempeñar trabajos específicos en una empresa. 
 
Descripción del puesto de trabajo: 
Es un documento que proporciona información con respecto a las tareas, deberes y 
responsabilidades del puesto o cargo, las competencias mínimas aceptables para desempeñar el 
trabajo. (R. Wayne Mondy) 
 
Puesto de trabajo: Es el conjunto de funciones y responsabilidades que corresponden a 
una posición dentro de una entidad, así como los requisitos para su adecuado ejercicio.  
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Objetivo del cargo: Describe la razón de ser del cargo o su finalidad, indicando qué hace a 
qué o quienes afecta su labor (procesos, recursos), marco general de actuación del puesto y 
finalmente, para qué se realiza. 
 
Habilidades: Cualidades de las personas que son inherentes a sus características personales 
y/o son adquiridas por la práctica constante. 
 
Estructura: Se define como la percepción que tienen los miembros acerca de la cantidad 
de reglas, procedimientos, trámites y otras limitaciones que se ven enfrentados en el desarrollo de 
una entidad. 
 
Responsabilidad: Hace referencia al sentimiento de los miembros de la organización 
acerca de su autonomía en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo.  
 
Desafío: Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organización acerca de 
los desafíos que impone el trabajo. La medida en que la organización promueve la aceptación de 
riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos. 
 
Relaciones: Indica la percepción por parte de los miembros de la empresa acerca de la 
existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales tanto entre pares como 
entre jefes y subordinados. 
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Cooperación: Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un 
espíritu de ayuda de parte de los directivos y de otros empleados del grupo. Énfasis puesto en el 
apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores. 
 
Estándares: Se refiere a la percepción de los miembros acerca del énfasis que pone la 
organización sobre las normas de rendimiento. 
 
Identidad: Es el sentimiento de pertenencia a la organización y es un elemento importante 
y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, la sensación de compartir los objetivos 
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PROPOSITOS DE INVESTIGACION 
Esta investigación está enfocada en una revisión completa de los perfiles y manuales de 
responsabilidades y funciones de los cargos directivos y profesionales con el fin de actualizarlos 
y alinearlos al nuevo direccionamiento estratégico que se planteó recientemente y redefinió la 
visión de la compañía. 
 
SUJETOS DE ANALISIS 
La empresa INSUMMA BUSINESS GROUP - FARMAVICOLA está conformada por 61 
colaboradores distribuidos de la siguiente forma: Gerencia (8), DIRECCION Administrativa y 
financiera (9), Dirección Metalmecánica (25) y DIRECCION de equipos (7), Mercadeo y Ventas 
(6), I+D+I (2), Gestión Humana (2) y aseguramiento de la Calidad (2). 
 
MUESTRA 
La población participante para el desarrollo de este proyecto fue de 17 colaboradores del 
nivel Directivo y profesional. 
 
Cabe señalar que la muestra obtenida cubre el 100% del total de la población objeto de 
estudio, ofreciendo un alto grado de confiabilidad que permite generalizar los resultados 
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Figura 5. Población objeto de estudio 
 
1 ETAPA: DIAGNÓSTICO Y PREPARACIÓN 
En esta etapa se realizara una revisión los cargos de la empresa, indagando número de 
empleados, número de áreas, número de cargos en cada área, número de puestos de trabajo por 
cargo, niveles de jerarquía, y el modelo de organización 
Paso 1: Identificar el puesto: Se refiere a la ubicación, denominación, nombre, relaciones de 
jerarquía y supervisión. 
Paso 2: Revisar información sobre el puesto: Consiste en hacer un mapeo de puestos y 
revisión documental relacionados con esto. 







Director administración  y logística 
Directora de mercadeo y ventas 
Director I+D+I 
Director de Equipos 
Director Tecnico 
Jefes 
Jefe de Bodega 
Jefe contabilidad 
Jefe tesorería 
Jefe de Producción 
Jefe gestión humana 
Jefe de Planta 
Profesionales 
Soporte técnico comercial nutrición animal 
Soporte técnico comercial salud animal 
Soporte técnico comercial saneamiento 
ambiental 
Administración y Logistica 
Ingeniero de Diseño 
Profesional I+D+I 
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Paso 4: Establecer los requisitos del puesto en cuando a formación, conocimientos, 
experiencia y habilidades. 
Paso 5: Consolidar la información en el formato de perfil y manual de responsabilidades. 
En el desarrollo de esta etapa después de realizar  la entrevista, combinada con la 
observación; elementos que permitieran socializar los resultados con un grupo focal o panel de 
expertos, con el fin de establecer los perfiles y manuales de responsabilidades, validando  los 
resultados obtenidos en  cada uno de los cargos. 
Esta etapa concluye con el estudio, análisis y revisión de  los Perfiles y  Manuales de 
Responsabilidades establecidos en donde se ubicaran las responsabilidades de cada uno de los 
cargos,  de acuerdo a su similitud en cuanto a funcionalidad, operatividad y nivel de 
responsabilidad; obteniendo como resultado un área clave en común. 
Luego que cada uno de los Perfiles y Manuales de Responsabilidades están constituidos por 
cada uno de estos parámetros, se realizó una reunión de expertos o un grupo focal, con el fin de 
debatir y  socializar los resultados que daban muestra de cada uno de los perfiles  y manuales de 
responsabilidades real al cargo.   
 
2 ETAPA: IMPLANTACIÓN Y AJUSTE  
Para el comienzo de esta etapa se designan los responsables de la implantación por cada 
proceso, los cuales por lo general coinciden con los jefes de procesos. 
El proceso de comunicación si bien es importante a lo largo de todo el proceso, en esta 
etapa ha de ser esmerado. 
Se realizara un cronograma detallado de la implantación que permita el monitoreo de la 
misma. También se planteará entrenamientos acelerados para aquellos trabajadores que ocupen 
cargos que sufran transformaciones importantes.  
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Finalmente se efectúa la implantación modificándose los restantes procesos de la actividad 
de gestión de recursos humanos (para el caso de este proyecto, únicamente en la evaluación de 
desempeño). Este proceso deberá ser monitoreado hasta tanto no alcance un alto nivel de 
implantación. 
 
3 ETAPA: SOCIALIZACIÓN  
Finalmente, la última etapa permite la mejora continua del proceso, la cual deberá evaluar 
la retroalimentación en términos de eficacia y eficiencia alcanzada a través de los actuales 
perfiles de cargo y los manuales de responsabilidades. 
 
INSTRUMENTOS 
Se requiere mucha información para lograr una actualización exitosa de perfiles y manuales 
de responsabilidades y funciones de los cargos; esta labor se hace de diferentes maneras pero la 
selección del instrumento depende del propósito para el que se requiere la información y en el 
enfoque que sea más factible. 
Para el desarrollo de esta investigación, se utilizaran herramientas que permitieran 
identificar un perfil de competencias y su respectivo manual de responsabilidades, basándose 
fundamentalmente en las funciones que desarrollan cada uno de los colaboradores en su puesto 
de trabajo.  
De esta forma, se utilizan estrategias que permiten que el modelo al ser aplicado,  sea 
flexible y adaptable para todos los cargos de la institución en general, garantizando una 
descripción total de las responsabilidades actuales; el cual se constituye en un elemento que 
brinda un alto grado de validez y confiabilidad  en los resultados. Para mayor confiablidad y 
contraste de la información se utilizarán tres herramientas  
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HERRAMIENTAS  
 La Observación  
Que se caracteriza por ser el  método más utilizado en el reconocimiento de 
comportamientos; que aunque muestra subjetivamente el rol de cada individuo, da una 
orientación real de lo que se desea indagar. Para su aplicación se requirió de los siguientes pasos 
citados por Puente (2005): a) determinar el objeto o situación que se va a observar, b) establecer 
los objetivos de la observación, c) determinar la forma con que se van a registrar los datos, d) 
observar cuidadosa y críticamente, e) registrar los datos observados, f) analizar e interpretar los 
datos y  g)  elaborar conclusiones.  
Esto se aplicó a 17 colaboradores de la compañía, de los cargos de directores y jefes, los 
cuales dentro de la realización de sus labores un porcentaje corresponde actividades y tareas 
administrativas que son fácilmente identificables.   
 
 Check List 
Esta herramienta permitió describir el contenido del puesto y las actividades que 
actualmente se realizan y verificar si están registradas o no en el antiguo documento. Se efectuó 
el análisis de los puestos  en forma estructurada, se describió  con base a elementos agrupados en 
categorías  como por ejemplo: manejo de la información, nivel de responsabilidades, nivel de 
resultados, nivel de supervisión de cargos y manejo de información entre otros. Esta herramienta 
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 Panel de expertos 
En contraste se realizó este panel de expertos que consistió en unas reuniones con el 
gerente general y los directivos cabeza de procesos de la compañía para consultar los perfiles 
actuales versus esperados y que se ajustan al nuevo direccionamiento de la empresa, para esto se 
eligió un moderador que exponía el tema y el objetivo de discusión y así mismo se determinó el 
tiempo de cada uno de los participantes para generar preguntas y respuesta sobre cada tema.  Esta 
herramienta se usó para validar y retroalimentar una propuesta inicial respecto de un perfil 
determinado. Cabe mencionar que tal propuesta contuvo información. Previamente levantada a 
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Los resultados se organizaron teniendo en cuenta la recolección de información obtenida a 
partir de las entrevistas realizadas a los dueños de cargo apoyado en un check list de 
responsabilidades y validado en la observación y panel de expertos,  aplicadas a los 17 cargos 
Directivos dentro los que se encuentran los Directores, Jefes y Profesionales, descritos 
anteriormente. 
Los datos son distribuidos de dos formas: La primera se realiza a partir de figuras y tablas 
que evidencian el procedimiento desarrollado para cumplir el objetivo de esta investigación y la 
segunda se realiza en matrices para analizar los cambios más relevantes que se hicieron en los 
documentos que se determinaron para cada uno de los cargos. 
Es necesario señalar, que en el trabajo de actualización y ajuste a las nuevas directrices se 
hizo necesario el cambio de algunos de los cargos para hacerlos más acorde a las 
responsabilidades actuales o esperadas. 
 
La Siguiente es la formulación de etapas que conforman el modelo de este proyecto 
 
FASE 1: REVISION DOCUMENTAL 
Se realiza un estudio y análisis del nuevo Direccionamiento Estratégico de INSUMMA 
BUSINESS GROUP FARMAVICOLA S.A. (ANEXO 1)  
Se hace una revisión de los documentos “Descripción de cargo” y “Perfiles de Cargo” de 
los cargos de la compañía. 
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Se define que para esta investigación se actualizarán los cargos Directivos y profesionales destacadas en Rojo en la estructura 
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Fase 2: Técnica de recolección de Información 
Reuniones de presentación y discusión de herramientas de recolección: Se analizó las 
descripciones de cargo y Manual de responsabilidades y se definieron el Check List como una 
alternativa que permite realizar una comparación del documento  
 
Herramientas 
Se define que con base en las responsabilidades que existen documentadas del cargo se 
realizará una entrevista con cada uno de los dueños de cargo y guiada por un check list para 
evaluar Cumplimiento, Tiempo, frecuencia y Tipo de Actividad y este será corroborado mediante 
la observación. 
 
A las 17 personas de los cargos ejecutivos y directivos, se les explica el proceso que se 
llevará a cabo para actualizar sus manuales y perfiles de cargo y se les solicita contestar las al 
check list de acuerdo al formato que serán la base para las descripciones de cargo. Formato check 
list por cargo (ANEXO 2) 
 
Fase 3: Técnica de Validación de las Competencias  
Para la validación del modelo se tomaron elementos claves de la cultura organizacional 
como los valores, misión y visión de la organización, esto para ratificar la alineación de los 
Manuales de cargos y los perfiles con la estrategia de la organización.  
Luego pasa a Validación por el jefe inmediato, Gerente y cargos Pares (Panel de Expertos). 
Formato actas panel de expertos (ANEXO 3) 
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Fase 4: Revisión de Información recolectada y Actualización de las Descripciones de 
cargo  
Definición de Descripciones de 17  cargos de los niveles directivos y Profesional. Dentro 
de estas descripciones de cargo se encuentran Manuales de responsabilidades del cargo donde se 
encuentran las responsabilidades y alcances del cargo y los perfiles del cargo donde se 
encuentran los requisitos y necesidades  específicas de perfil del cargo. 
 
 Manual de responsabilidades  (ANEXO 4)  
 Perfiles de Cargo (ANEXO 5) 
 Matriz de análisis de cambios en la actualización (ANEXO 6) 
 
Posteriormente Gestión Humana con la colaboración del personal deberá continuar el 
proceso para los demás niveles de la organización.  
 
Fase 5: Entrega Actualizaciones de Manual de Responsabilidades y Perfiles de cargo 
En esta fase se realizó un trabajo de retroalimentación junto con los colaboradores de los 
niveles directivos y profesionales basado en un análisis y reajuste de las descripciones de cargo, 
ampliando conceptos de funciones y responsabilidades de la siguiente manera:  
Responsabilidades: Se describieron las áreas de responsabilidad: Responsabilidad por 
supervisión; Responsabilidad por contactos; Responsabilidad por contactos; Responsabilidad por 
manejo de maquinaria, equipos, productos y servicios; Responsabilidad por manejo de 
Información y Responsabilidad por Resultados que posee el cargo que permite definir el alcance 
la responsabilidad, en términos de qué hace el cargo ponderándolo en Nivel Alto, Medio y Bajo. 
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El documento de Perfil de Cargo queda como documento interno y de insumo para el área de 
Gestión Humana para el desarrollo alineado de todos sus procesos de aporte a la estrategia. 
Las actualizaciones de las descripciones de cargo y las herramientas, fueron diligenciadas en 
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1. Hoy en día las organizaciones impulsan permanentemente nuevos enfoques en su dirección y 
organización, debido a la globalización y entorno competitivo en el que están inmersas. 
Algunos empleados son resistentes al cambio, otros prefieren ir de la mano de éste y responder 
a todo lo que ocurre a su alrededor. La estrategia corporativa del área de recursos humanos 
exige la construcción de una bitácora que dé norte a la gestión del talento humano, para que el 
cambio se dé a favor de la empresa y de las personas. 
2. Una de las herramientas más importante de esta bitácora son los perfiles de cargo y los 
manuales de responsabilidades, si todos están alineados a una misma estrategia, a la misión y 
visión de la empresa, el cambio traerá beneficios a la compañía. 
3. Se debe estimular de manera  permanente la autocrítica y la reflexión de los empleados en 
cuanto al que hacer y los resultados de su desempeño pues esto es fuente fundamental para la 
construcción y actualización de los manuales de responsabilidades y perfiles de cargo. 
4. Es importante tener en cuenta que los manuales de responsabilidades deben describir 
claramente los comportamientos esperados orientándolos  al desarrollo de los valores de la 
empresa y al crecimiento propio del empleado. 
5. Un manual de responsabilidades y perfiles bien elaborados ayudan a cerrar las brechas que 
existan entre lo que saben y lo que deberían saber los empleados y diseñar adecuados planes 
de carrera y sucesión.  
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6. Unos perfiles bien definidos garantizan mejores resultados en el proceso de selección de 
empleados en razón a que facilitan la planeación, el diseño de herramientas de evaluación, la 
definición de criterios, el análisis de antecedentes, la planeación del proceso de inducción y el 
proceso de evaluación del período de prueba. 
7. La idea principal es que el manual de responsabilidades  sea el marco de referencia para 
conocer el qué hacer cotidiano de los funcionarios de la empresa que realizan las actividades 
estratégicas, misionales de apoyo y de mejoramiento; sus contribuciones individuales y 
criterios de desempeño, que den cuenta de la forma en que aportan y dan cumplimiento a la 
misión y que evidencie la integralidad de los procesos de selección, evaluación de desempeño 




1. Socializar con todos los empleados los ajustes realizados en los manuales y perfiles de 
profesional y directivos de la compañía.  
2. Se requiere que este proyecto se ejecute a todos los demás cargos que necesiten de 
una actualización de perfil y manual. 
3. Es necesario, diseñar un plan de acompañamiento y ajuste para todos los empleados cuyo 
manual y perfil fue actualizado.  
4. Se debe utilizar como herramienta fundamental de todos los procesos de recursos humanos los 
manuales y perfiles actualizados. 
5. Es necesario establecer la periodicidad de actualización de los manuales y perfiles para que no 
pierdan vigencia. 
6. Evitar perfiles laborales extensos que son descartados en los procesos por su complejidad. 
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7. Se debe aprovechar el perfil profesional para colocar información que no tiene cabida en otro 
espacio de la hoja de vida, por ejemplo, las expectativas y destrezas. 
8. Muchas veces un manual de responsabilidades  es inútil porque el que lo hizo dio por sentado 
que el empleado tenía ciertos conocimientos previos pero esto  nunca se debe dar por sentado.  
Es preferible que los manuales a veces redunden en detalles para que todas las personas que 
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Apéndice F. Resultados matriz de análisis
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